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ABSTRAKT

Rozhodovanie o produktovom mixe predstavuje typicky problém, ktorym sa zaoberaju
podniky priemyselnej vyroby. V prispevku sa zaoberame moznostami zlep$enia operativneho
riadenia, pricom rieSenie ulohy o optimalnom produktovom mixe je zaloZzené na existujuce;j
kapacite. Ciel'om prispevku je predstavit’ kombinaciu kalkulacie nakladov podrl'a ¢iastkovych
aktivit (ABC) atedrie obmedzeni (TOC), ktora umozfiuje manazérom ziskat' presnejSie
informacie o produktovom mixe s ohladom na existujuce uzke miesta v porovnani s
individualnym uplatnenim ABC, resp. TOC. ZlepSenie rozhodovania o produktovom mixe je
zalozené na tom, ze sa presnejSie modeluju relevantné naklady podl'a ABC a na druhej strane
pri optimalizacii produktového mixu sa reSpektuju existujuce fyzické obmedzenia, napr.
kapacitné obmedzenia vyroby a obmedzenia dopytu.

Klicova slova: kalkulacia ndkladov podla ciastkovych aktivit (ABC), tedria obmedzeni
(TOC), rozhodovanie o produktovom mixe, optimalizacia

ABSTRACT

The decision about a product mix presents a typical problem for manufacturing companies.
This paper deals with possible enhancements to operations management by solving the
optimal product mix problem while respecting the existing capacities. The main objective is
to present a combination of activity-based costing (ABC) and theory of constrains (TOC),
which allows the managers to obtain more precise information about the product mix with
respect to existing bottlenecks, than would be the case with ABC or TOC alone. The
combination of ABC and TOC enhances the decision making process by modelling relevant
cost more precisely by using ABC, while simultaneously optimizing the product mix with
respecting the existing physical constraints such as production capacity or demand
constraints.
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Uvod

Rozhodovanie o produktovom mixe predstavuje typicky problém, ktorym sa zaoberaju
podniky priemyselnej vyroby. Optimalizaciu sortimentu mozno riesit' z kratkodobého i z
dlhodobého hladiska. Dlhodobé rozhodovanie o sortimentnom mixe je spojené s hodnotenim
efektivnosti investicii. V tomto prispevku sa zaoberdme moznostami zlepSenia operativneho
riadenia, pricom rieSenie ulohy o optimalnom produktovom mixe je zalozené na existujucej
kapacite.

Ciel'om prispevku je predstavit’ kombinaciu kalkulécie ndkladov podl'a ¢iastkovych aktivit
(ABC) a tedrie obmedzeni (TOC), ktora umoziuje manazérom ziskat’ presnejSie informacie o
produktovom mixe s ohladom na existujuce uzke miesta v porovnani s individudlnym
uplatnenim ABC, resp. TOC. Kombinovany pristup ABC a TOC je formulovany ako
zmie$ana uloha celoCiselného linearneho programovania. Optimalizaény model obsahuje
ucelovt funkciu, ktord predstavuje maximaliziciu ,,zisku“ (nezahfiiaji sa tu irelevantné
naklady pre rozhodnutie o produktovom mixe, t.j. fixné naklady), podmienky limitovanych
zdrojov (t.j. kapacitnych obmedzeni), inych obmedzeni (napr. trhovy dopyt) a podmienky
nezéapornosti vsetkych premennych.

Prispevok je ¢leneny do nasledujucich Casti: V prvej kapitole sa zaoberame vyuzitim ABC
pri rozhodovani o produktovom mixe. Druha kapitola sa venuje vyuzitiu TOC pri
rozhodovani o produktovom mixe. V ramci tretej kapitoly je predstaveny kombinovany
pristup ABC a TOC pri rozhodovani o produktovom mixe a jeho vyhody. Posledna kapitola
obsahuje diskusiu a zaver.

1 Vyuzitie ABC pri rozhodovani o produktovom mixe

Kalkulacia nakladov podla ¢iastkovych aktivit (angl. activity-based costing, v d’alsom
texte ozna¢ovana ako ABC) a riadenie nakladov na zaklade aktivit (angl. activity-based cost
management, ABC/M) patria k metddam riadenia nakladov, ktoré su vo vyspelych krajinach
popularne a pre podnik prindsaji mnozstvo vyhod (podrobnejSie napr. Cooper a Kaplan
(1992), Bjornenak a Mitchell (2002), Gupta a Galloway (2003), Soljakova (2003), Toéth
a Tothova (2011), Vyrostova (2013)). Od tradi¢nych kalkulacii sa tato metoda lisi tym, ze
predpokladé, ze naklady sposobuju aktivity a ndkladové objekty (napr. produkty) vytvaraju
dopyt po aktivitich. ABC/M umoziuje pochopit’ ¢innost’ danej organizécie cez procesy, ktoré
sa v nej uskutocnuju a predovSetkym umoziuje tieto procesy (resp. aktivity) riadit
(Vyrostova, 2007b). Vyznam ABC, ktory sa zdoraziuje v roznych pramenioch, je najmi
spresnenie kalkulacie nakladov produktov (podrobnejSie napr. Kupkovi¢ a Toth (2004),
Stan¢k (2003), Serina (2014)).

PresnejSie informacie o nakladoch ziskané prostrednictvom ABC je mozné okrem iné¢ho
vyuzit aj pri rozhodovani o objeme a Struktire vykonov, teda rozhodovani o produktovom
mixe. V tomto pripade je potrebné alokovat’ naklady na produkty ako nakladové objekty,
ktoré spotrebuvaju rozne aktivity v réznych proporciach. Kee (1995) uvadza, ze ABC ukazuje
ako sa z dlhodobého hl'adiska menia vyrobné rezijné naklady s objemom produkcie. Cooper a
Kaplan (1991) v ramci ABC ¢lenia aktivity nal:

e jednotkové (angl. unit-level activities), ktoré st uskuto¢nované pre kazda jednotku
produktu/sluzby. Mnozstvo tychto aktivit je proporciondlne objemu produkcie (napr.
vitanie, opracovanie povrchu produktu). Naklady tychto aktivit predstavuju napr. priame

! Niektori autori osobitne vy¢lefiuju aj aktivity pre zdkaznika (angl. customer-sustaining activities) — ide
0 aktivity umoznujtce predat’ produkt zdkaznikovi. Tieto aktivity st nezavislé od objemu a mixu predavanych
produktov, ktoré st dodané zakaznikovi. Osobitne je mozné vyc€lenit’ aj aktivity tykajiice sa objednavky.



materidlové naklady, jednotkové priame mzdy, ale aj naklady na energiu, ktord je
spotrebovand na urovni produktu,

e davkove (angl. batch-level activities) — aktivity uskuto¢nené pre kazda davku, resp. pre
kazdé nastavenie pracovnej Cinnosti. Naklady tychto aktivit stGivisia s nastavovanim
strojov, nakladanim s materidlom, objednavkami ¢i kontrolou kvality,

e podporujuce produkt (angl. product-sustaining activities) — aktivity, ktoré umozZiuju
podniku poskytnat’ produkt. Naklady tychto aktivit stvisia so Specifikaciou procesov,
projektovanim produktu, zlepsovanim produktu a pod.

e aktivity na udrziavanie podniku (angl. facility-sustaining activities), ktoré udrziavaju
prevadzku podniku. Naklady tychto aktivit savisia S riadenim podniku, vlastnictvom
a udrzbou budov a pozemkov, vykurovanim ¢i osvetlenim.

Takéto Clenenie a odlisny pristup k ndkladom, na rozdiel od klasického ¢lenenia nakladov
na fixné a variabilné, dokaze aj z dlhodobejsicho hl'adiska urcit’ ako sa budi menit’ naklady s
objemom produkcie (poukazuju na to prvé tri skupiny aktivit). Vd’aka vyuzitiu ABC je mozné
uskutoCnit’ presnejSie modelovanie nakladov ¢o mozno vyuzit pri rozhodovani o
produktovom mixe. Prostrednictvom ABC sa vypocitaju naklady jednotlivych produktov a na
zaklade ziskovej analyzy produktov moze manazér lepSie rozhodnat’ o produktovom mixe,
teda ABC umozZiluje identifikovat’ ziskové a neziskové produkty. (Vyrostova, 2007a)

Ako poukazuje Cooper a Kaplan (1992) ABC dokaze merat’ vyuzitie zdrojov s ohl'adom
na dopyt po aktivitich. Ak je dopyt po aktivite pod Groviiou poskytnutych sluzieb, potom
ABC prirad'uje naklady prebytocnych zdrojov nevyuzitej kapacite. Cooper a Kaplan preto
navrhujt, aby ndklady produktu neboli zatazené ndkladmi nevyuzitej kapacity, ked’ je dopyt
po zdrojoch nizsi ako planovany. Mali by byt vedené osobitne (ako nevyuzitd kapacita) a
manazment podniku by im mal venovat naleZiti pozornost’.

Obr. 1: NevyuZzita kapacita podl'a ABC

Dostupnost’ aktivit = spotreba aktivit + nevyuzita kapacita

Néklady poskytnutych aktivit = naklady spotrebovanych aktivit + naklady nevyuzitej

kapacity

Zdroj: Cooper a Kaplan (1992)

Nevyuzita kapacita predstavuje rozdiel medzi nédkladmi skuto¢ne vyuZitymi na uskuto¢nenie
aktivit (podl'a ABC) a nakladmi dostupnymi, ¢i poniknutymi na ich uskuto¢nenie (podla
finan¢nych vykazov organizacie). Celkovy zisk podniku potom moZno vypocitat’ ako sumu
ziskov vypocitanych prostrednictvom ABC za predané produkty minus naklady nevyuzitej
kapacity minus ostatné naklady, ktoré neboli zahrnut¢ do vypoctu (napr. mimoriadne
naklady). Niektori autori (napr. Sheu, Chen a Kovar, 2003) navrhuju, aby aj naklady
nevyuzitej kapacity boli alokované na produkty podl'a dovodu nevyuzitej kapacity. Podla
naSho nazoru to moze mat’ vyznam hlavne v pripade rozhodovania o cenach, avSak pri inych
manazérskych rozhodnutiach je vhodné poznat' néklady nevyuzitej vyrobnej kapacity a
nerozvrhovat’ ich na produkty ako to navrhuju Cooper a Kaplan.

V pripade ak je dopyt po aktivitdch vyssi ako kapacita vznika tzv. izke miesto, ktoré je
potrebné¢ identifikovat’ a analyzovat’ jeho vplyv na produkciu firmy a moznosti jej zvySenia a
tym zvySenia ziskovosti firmy prostrednictvom odstranenia tohto uzkeho miesta. Napr.
produk¢éné obmedzenia zohravaja doéleziti tlohu v rozhodnutiach o optimalnom produktovom
mixe, rozhodnutiach ,,vyrobit’ alebo kupit*, v rozhodnutiach, ktoré zlepsenia budu pre firmu
najvyhodnejsie a pod. AvSak samotnd metoda ABC neumoziiuje rozpoznat’ tieto tizke miesta,



pretoze predpoklada, ze dopyt po zdrojoch a ich vyuzitie nie je v rozpore. (Cooper a
Slagmulder, 1990) Toto obmedzenie ABC spdsobuje, ze v pripade ak existuji uzke miesta,
rozhodovanie o produktovom mixe zaloZené len na ziskovej analyze vychadzajicej z ABC
nemusi viest’ k optimalnemu rozhodnutiu, alebo dokonca nemusi byt’ ani realizovateI'né.

Z uvedené¢ho dovodu sa predmetom viacerych studii stali moznosti spojenia ABC s
modelmi linearneho programovania, ktoré by brali do Gvahy obmedzenia zdrojov. Napr.
Shapiro (1999) uvadza, ze kalkulacia ABC moéze byt rozsSirena na model matematického
programovania na optimalizaciu alokacie zdrojov. Kee (1995) a Kee a Schmidt (2000) najviac
prispeli k rozvoju modelu zalozenom na MIP (zmieSané celociselné programovanie, angl.
mixed-integer programming, MIP), ktory optimalizuje produktovy mix, pricom berie do
uvahy tak udaje o ndkladoch z ABC, ako aj fyzikalne vlastnosti produkéného procesu a
kapacity aktivit. Kee (1995) poukazuje na vyuzitic ABC a MIP na priklade stredne velkej
firmy, tento model nazyva rozsireny ABC model, pri¢om ide o prepojenic ABC a TOC.

Novsie stadie, napr. Zhuang a Chang (2015) navrhuji pre rozhodovanie o produktovom
mixe model, ktory je tiez zalozeny na zmieSanom celo¢iselnom linearnom programovani a
ktory vyuZziva pristup, ktory umozituje zohl'adnit’ rozdielnu ¢asovu ndrocnost’ vykonavanych
aktivit, tzv. ,time-driven activity-based costing“ (TDABC). Metoda TDABC bola
predstavena v roku 1997 Kaplanom a Andersonom (2013). Tato metoda na rozdiel od ABC
vyuziva Cas ako nosi¢ nakladov (angl. cost driver), ktory sluzi na alokaciu nakladov. Podla
Dejnega (2010) metoda TDABC na rozdiel od ABC ma schopnost’ odhalit’ nevyuzit
kapacitu, reSpektuje vzajomné vzt'ahy medzi faktormi, redukuje pocet poloziek procesov a ma
mensie naroky na uctovny systém.



2 Vyuzitie TOC pri rozhodovani o produktovom mixe

Teoéria obmedzeni (angl. theory of constraints, TOC) je metdda riadenia a zvySovania
vykonnosti, ktor vytvoril Goldratt na zaciatku 90 rokov minulého storoc¢ia (Goldratt a Cox,
1984). Tato tedria vychadza z toho, Ze kazdy systém ma aspon jedno obmedzenie, ktoré brani
systému dosahovat’ lepSie vysledky. Preto by sa mal podnik zameriavat’ na tieto obmedzenia,
maximalne vyuzit' dostupnu kapacitu, hlavne efektivne vyuzivat’ izke miesta a postupne ich
odstraniovat’ a tym zabezpecit' zvySovanie vykonnosti. Pod tzkym miestom rozumieme
obmedzenia, ktor¢ moézu byt hmotné (fyzické) (napr. kapacita strojov, priestorové
obmedzenia) alebo nehmotné (napr. trhovy dopyt, minimalna iroven trzieb, manazérsky $tyl,
znalosti, postoje I'udi).

Cielom TOC je maximalizacia ,,prietoku (angl. throughput) pri sti¢asnom poklese (resp.
udrzani) prevadzkovych nédkladov a ,,zdsob“ (angl. inventory). Pod ,,zdsobami“ v tomto
pripade rozumieme vSetky finan¢né prostriedky, ktoré podnik investoval do veci, ktoré ma v
umysle predat’. ,,Zasoby* su tvorené rezijnym materidlom, nedokonc¢enou vyrobou, hotovymi
vyrobkami, ale aj nakladmi na vybavenie a budovy. Ide teda o mnozstvo penazi, ktoré je
viazané v podniku, aby mohol vyrabat. Prevadzkové ndklady predstavuju vSetky financéné
prostriedky, ktoré podnik vynalozil, aby svoje ,,zasoby* premenil na ,,prietok® (napr. mzdové
naklady, nadklady na energie a pod.). Ako vyplyva zo Stadii uskuto¢nenych v USA a Eurdpe je
,throughput* najcastej$ie definovany ako ,trzby - priame materidlové naklady®, aj ked
oficialna definicia je ind (Kirche, 2002). Yahya-Zadeh (1998) uvadza, Ze ,throughput” je
definovany ako rozdiel medzi peniazmi prichddzajucimi do firmy a peniazmi platenymi mimo
firmy dodavatel'om, subdodavatel'om a predajcom. Podl'a Vidovej (2003) je prietok ,,tempo,
akym systém vytvara financné prostriedky prostrednictvom trzieb z predaja vyrobkov a
sluZieb®.

Goldratt (1990 pramen: Fredendall a Lea, 1997) uvadza nasledovny postup TOC, ktory
pozostava z 5 krokov:

1) identifikovat’ obmedzenie systému,

2) rozhodnut’ ako ¢o najlepSie vyuzit' toto obmedzenie,

3) podriadit’ vSetko ostatné vyssie uvedenému rozhodnutiu,

4) odstranit’ obmedzenie systému (teda zvysit’ priepustnost’ cez uzke miesto),

5) ak st predchadzajice kroky splnené vratit’ sa na krok 1.

Prvy krok znamena identifikovanie zdroja po ktorom je dopyt vyssi ako jeho kapacita, t.j.
najdenie tUzkeho miesta. V druhom kroku sa rozhodne ako ¢o najlepSie vyuzit dané
obmedzenie nasledovne:

a) vypocet prispevku na thradu kazdého produktu (angl. contribution margin)

nasledovne: CM = predajna cena — priame materialové naklady,

b) prepocet prispevku na jednotku obmedzenia prostrednictvom podielu prispevku na

thradu (CM) a ¢asu na spracovanie produktu v izkom mieste (BN),

€) zoradime produkty podl'a podielu CM/BN a v zostupnom poradi, realizujeme najprv

produkty s najvyssim podielom prispevku na jednotku obmedzenia dovtedy, kym sa
neuspokoji trhovy dopyt po nich, resp. nevyCerpa kapacita. Zaroven realizujeme
vsetky produkty, ktoré nevyzadujl spracovanie v izkom mieste.
Produktovy mix je uréeny tymito dvoma krokmi. Treti krok znamend podriadit’ vSetko
danému rozhodnutiu s cielom maximalizacie prietoku. Napr. zadanie objednavok, nakup
materialu, naplanovanie prace ostatnych miest je potrebné uskutocnit’ tak, aby uzke miesto
pracovalo nepretrzite a netvorili sa zdsoby na inych miestach vyrobného procesu. Odstranit’
obmedzenie mozno hielen prostrednictvom vyroby iba tych produktov, ktoré zvysuja prietok,



ale aj odstranenim nevyuzitého ¢asu v izkom mieste, uskuto¢fiovanim operacii na produktoch
mimo firmy (outsourcing) v pripade nedostatku kapacity, skratenim doby nastavovania
strojov a Casu spracovania na uzkom mieste a pod. Po uspesnom odstraneni uzkeho miesta
prostrednictvom zlepSeni v Stvrtom kroku postup opakujeme pre d’alSie identifikované tuzke
miesto.

TOC umoznuje zvysit' vykonnost’ cez maximalizaciu prietoku z kratkodobého hl'adiska,
ale z dlhodobého hl'adiska vedie k nespravnym rozhodnutiam o produktovom mixe. Dévodom
je nespravne modelovanie spravania sa nakladov, ked’ze vSetky ostatné prevadzkové naklady
povazuje za fixné. Vyuzitie TOC pre optimalizaciu produktového mixu kritizuje napr.
Kaplan, ktory TOC povazuje za extrémnu formu kalkulacie priamych nakladov, resp. pristupu
zalozenom na koncepcii prinosu (CVP) (Kee, 1995). Podobnost uvedenych pristupov
zobrazuje nasledujtca tabul’ka.

Tab. 1: Porovnanie kalkulacii podl’a metody Standardnych nakladov, analyzy vzt’ahov
medzi nakladmi, objemom a ziskom (CVP) a ,,prietokového* u¢tovnictva

Metoda Standardnych nakladov | CVP (angl. cost - volume |,,Prietokové“ Giétovnictvo

(angl. standard costing) - profit analysis) (angl. throughput accounting)
Trzby Trzby Trzby
- priame materidlové naklady - variabilné naklady - priame materidlové naklady

- priame mzdové naklady

= prispevok na uhradu (marza) = prispevok na uhradu |= throughput (,,prietok*)
fixnych nakladov a zisku
- vSetky ostatné prevadzkové

- rezijné naklady - fixné néklady naklady (rezijné, vratane
priamych mzdovych)
=Cisty zisk =Cisty zisk =Cisty zisk

Zdroj: Sheu, Chen a Kovar (2003), doplnené o CVP

Luebbe a Finch (1992) d’alej poukazuji na to, ze TOC je manazérskou filozofiou podobne
ako JIT (angl. just-in-time), na rozdiel od linearneho programovania, ktoré oznacuju za
matematickl techniku. S tymto tvrdenim mozZno sthlasit’ ak sa pozrieme na treti a Stvrty krok
TOC, ktoré predstavuji manazment uzkych miest a smeruju k odstraneniu uzkeho miesta.
Prvé dva kroky, ktoré vedu k identifikovaniu optimalneho produktového mixu pri danych
obmedzeniach vSak mozno presnejSie uskutocnit’ prostrednictvom linedrneho programovania,
ktoré vedie vzdy k pripustnému rieSeniu, pricom tradi¢ny algoritmus k nemu nemusi viest'.
Napr. Plenert (1993) poukazuje na to, ze v pripade viacerych obmedzeni tradi¢ny algoritmus
nemusi viest k pripustnému rieSeniu, podobne v pripade pridania nového produktu k
existujucim produktom Lee a Plenert (1993). Tieto problémy pri vyuziti tradi¢ného pristupu
sa navrhnutim inych vylepsenych algoritmov snazia odstranit’ napr. Lee a Plenert (1993) a
Aryanezhad a Komijan (2004).

3 Vyuzitie kombinacie ABC a TOC pri rozhodovani o produktovom
mixe

Ako sme poukazali v predchadzajucich kapitolach kalkulaciu nakladov podl'a ¢iastkovych
aktivit (ABC) a teériu obmedzeni (TOC) mozno vyuzit pri identifikovani optimalneho




produktového mixu, aj ked” zameranie oboch metod je roézne. Obmedzenim ABC je, Ze
nereSpektuje existujuce fyzické obmedzenia a obmedzenim TOC je, ze pri rozhodovani 0
produkénom mixe neberie do uvahy vsetky relevantné ndklady, teda nemodeluje spravne
vyvoj nakladov. Viaceri autori poukazuji na to, ze TOC je vhodnejSia pre kratkodobé
rozhodnutia a z dlhodobého hladiska je vhodnejsia ABC. Z tohto dovodu prindsa spojenie
ABC a TOC zlepsenie rozhodnuti o produktovom mixe.

Jednym z prvych autorov, ktory sa zaoberal integraciou ABC a TOC je Kee (1995),
pricom vytvoril model linearneho programovania (ktory nazval rozsireny ABC model), ktory
stuCasne zohl'adiioval ndkladové informacie ABC a fyzické atributy produkéného procesu na
dosiahnutie optimalneho produkéného mixu. Tento model maximalizuje ziskovost’ v ramci
urc¢itého obdobia. Cooper a Slagmulder (1999) ukazuji na to, ako ABC a TOC mézu zlepsit’
kratkodobé rozhodnutia o produktovom mixe, ale aj dlhodobé strategické rozhodnutia.
Yahya-Zadeh (1998) upozoriiuje na to, ze ABC a TOC st navzajom komplementarne, ked’ze
umoziuju riesit’ kratkodobé prevadzkové problémy a dlhodobé problémy riadenia ndkladov.
Alsmadi, Almani a Khan (2014) na pripadovej §tadii poukazuji na to, Ze kombinacia ABC a
TOC poskytne manazérom ndstroj, ktory moze zlepsit’ ich rozhodovanie o cenach, o rozvoji
produktov, o produktovom mixe a umozni im zlepsit’ procesy. Cooper, Bray a Parzen (2007)
sa zaoberaju otdzkou, ktory z pristupov ABC alebo TOC je vhodnejSi pre strategické
planovanie, pri¢om poukazujii prave na vyhody hybridu TOC a ABC. Dalsie novsie $tadie,
napr. Huang et al. (2014) poukazuju na prinosy uplatnenia kombinacie TDABC a TOC.

Kombinacia ABC a TOC vychadza z predpokladov, Ze nasledovné veli¢iny st zndme a
fixné: pocCet aktivit, priame materialové naklady, nosi¢e spotreby zdrojov a nosic¢e nakladov,
predajné ceny vyrobkov, kapacity a velkost' vyrobnych davok. Dalej predpokladame, Ze
spotreba aktivit je linedrna s ich uroviiou (jednotka, déavka, produkt, objednavka).
Kombinovany pristup ABC a TOC je zaloZeny na zmieSanom celo¢iselnom linearnom
programovani, to znamena, Ze si vyZaduje definovanie ucelovej funkcie, limitovanych zdrojov
(teda obmedzeni), a tieZ linearny vzt'ah medzi premennymi v ucelovej funkcii a rovniciach
obmedzeni. RieSenie tlohy si nemusi vyzadovat’ Specidlny software a je mozné ju riesit’ aj s
pouzitim Microsoft Excel, resp. volne dostupnych programov Specidlne zameranych na
rieSenie uloh linedrneho programovania. Optimaliza¢nt Glohu pre vyber produktového mixu
mozno formulovat’ ako ulohu zmieSaného linedrneho programovania nasledovne (Vyrostova,
2007a):

Np Np Np Np
mex| > (PC, M, —AJ, X, -3  AD,Y; -S> APz, -3 40,0, 1)
p=1 p=1 p=1 p=1

za podmienok

hapjp ., :
> X1 < KA, j € IAKNIAJ @)
p=1 Xop
S Pin y < kg ' e IAK ~IAD 3
" <KA, jeldK M 3)
p=l Yp
%ap-”"Z' < KA e IAK AP 4)
7 P~ J J
r=l “p
Np apj,p 1] .
o O, <KA, jelAK NIAO (5)



NF
>.8Z, X! <KZ, k=12,.,N, (6)

p=l

X' —D,Y <0 p=12,.,N, (7)
X' -10000000Z, <0 p=12,.,N, ®)
DMIN, < X', < DMAX, p=12,.,N, 9)
X >0,Y, 20,27 20,0, 20;Y; a0, celociselné, Z' binarne, p=12,.,N, (10)

kde X’ =mnoZstvo vyrobkov p, ktoré sa maju vyrobit' v d'alSom obdobi (nezname

premenng),

Y, =pocet vyrobnych davok potrebny na vyrobu tychto vyrobkov,

Z', = binarna premenna nadobudajiuca hodnoty 0 alebo 1 podla toho, ¢i sa v dalsom
obdobi nebude, alebo bude vyrabat’ vyrobok p,

O’ = pocet objednavok ocakavany v d’alsom obdobi,
Premenné X P, Yp A o a Op su podobne definované, aviak ide o zndme premenné,
ked’Ze sa tykaju predchédzajiiceho obdobia (napr. minulého mesiaca),

DMIN p = minimalna pozadovana uroven pre kazdy vyrobok p,

DMAX,, = maximélny o¢akavany dopyt pre d’alsie obdobie pre kazdy vyrobok p,
PC, = predajna cena vyrobku p,

M, = jednotkové priame materialove naklady na vyrobok p,

D, = velkost vyrobnych davok,

KA4;,j=12,..,N, = kapacita aktivit (napr. mesacna),

IAK = mnozina indexov aktivit, ktoré su kapacitne obmedzené,

IAJ = mnozina indexov aktivit, ktoré st variabilné s objemom produkcie,

IAD = mnozina indexov aktivit variabilnych s po¢tom vyrobnych davok,

IAP = mnozina indexov aktivit spotrebovanych len ak sa vyraba konkrétny produkt,
140 = mnozina indexov aktivit variabilnych s poctom prijatych objednavok,

ap,, j=12,..,N,,p=12,.,N, = spotreba aktivity ; produktom p, vyjadrena

Vv jednotkach nosica nakladov (zisti sa na zédklade udajov minulého obdobia),
AJ , = jednotkové naklady na aktivity variabilné s objemom produkcie vyrobku p,

AD , = néklady aktivit variabilnych s poctom vyrobnych davok na jednu davku,

AP, = celkove naklady aktivit spotrebovanych len ak sa vyraba konkrétny produkt,
AO , = néklady aktivit variabilné s po¢tom prijatych objednavok na jednu objednavku,
N, =technologické obmedzenia na vyrobné zdroje,

SZ, , = spotreba k-teho zdroja na jednotku vyrobku p,

KZ, = celkova kapacita k-teho vyrobného zdroja.



Ugelova funkcia (1) je definovana ako maximalizacia ,,zisku® podniku, teda rozdiel medzi
trzbami a nakladmi. V nasom pripade vSak v ucelovej funkcii nie si do nakladov zahrnuté
fixné naklady AF,, ked’Ze s z hl'adiska vyberu optimalneho produktového mixu irelevantné.

Vyplyva to z toho, ze i pri meniacom sa produktovom mixe sa tieto naklady nemenia (z
definicie) a preto vysledné rozhodnutie neovplyvnia. Rezijné ndklady su modelované
prostrednictvom ABC a st vyjadrené ako variabilné s jednotkou produkcie, vyrobnou davkou,
tym, ¢i sa vobec vyrdba konkrétny produkt a s celkovym poctom objednavok produktov. Po
formulécii ucelovej funkcie je potrebné Specifikovat’ obmedzujiice podmienky modelu (2 -
10).

Prva skupina obmedzujucich podmienok sa tyka kapacitnych obmedzeni. V nasom
pripade umoziujeme zadat dva rézne typy tychto podmienok. V prvom rade optimalne
rieSenie musi reSpektovat’ kapacitné obmedzenia aktivit (2 - 5). Tu opit’ vychadzame z
koncepcie ABC, pri ktorej povaZzujeme spotrebu jednotlivych aktivit za zavisla na dopyte
vyvolanom nakladovymi objektmi — produktmi. Nerovnica 2 vyjadruje kapacitne obmedzené
aktivity meniace sa s po¢tom produktov. Nerovnica 3 vyjadruje kapacitne obmedzené aktivity
meniace sa s poc¢tom vyrobnych davok. Nerovnica 4 vyjadruje kapacitne obmedzené aktivity
meniace sa v zavislosti na tom, ¢i sa dany vyrobok vyraba alebo nie. Nerovnica 5 vyjadruje
kapacitne obmedzené aktivity meniace sa s po¢tom objednavok.

Druhym typom podmienok st technologické obmedzenia (6), ktoré nebolo mozné
definovat’ v predchadzajucom kroku. Mdéze k tomu dochadzat’ z dovodu, ze technologicky
charakter vyroby sa nezhoduje presne s aktivitami pouzivanymi na kalkulaciu, alebo v
pripade, ak sa na jednu aktivitu vztahuje viac ako jedno obmedzenie.

Podmienky 7 az 9 vyjadruji obmedzenia tykajice sa vyrobnych davok a dopytové
obmedzenie pre pocet vyrdbanych vyrobkov. Nerovnica 7 spolu s poziadavkou na
celociselnost’ premennej slizi pre stanovenie poctu vyrobnych davok v zavislosti na mnoZstve
produkovanych vyrobkov. Pre vytvorenie bindrnej premenne;j, ktora bude vyjadrovat’ to, ¢i sa
vyrobok bude vyrabat’, alebo nie (teda, ¢i sa bude nachadzat’ v produktovom mixe) vyuzijeme
konstantu radovo vacsiu ako pocet vyrobkov (napr. 10 000 000) a spolu s podmienkou
bindrnosti priddme védzbova nerovnicu 8. Podnik si taktiez moZe stanovit maximalny a
minimalny predpokladany dopyt po jednotlivych produktoch, ¢im sa ma zabranit tvorbe
mixu, ktory by bol prili§ nevyvaZzeny z hladiska dopytu. Tuto skutoCnost vyjadruje
podmienka 9.

NajjednoduchSou obmedzujicou podmienkou je pozadovand nezipornost vsetkych
premennych (10). Tato podmienka je prirodzenym dosledkom skuto¢nosti, Ze takmer vSetky
veliCiny predstavuju mnozstva (vyrobkov, vyrobnych davok, objednavok...), pri ktorych by
zaporné¢ hodnoty nemali zmysluplnu interpretaciu. Rovnako pri pocte produktov, ¢i pocte
objedndvok maju zmysel len celo¢iselné hodnoty.

Zaver

Kombinacia ABC a TOC prinaSa zlepSenie rozhodovania o produktovom mixe v tom, Ze sa
presnejSie modeluju relevantné naklady podla ABC a na druhej strane pri optimalizacii
produktového mixu sa reSpektuju existujuce fyzické obmedzenia, napr. kapacitné obmedzenia
vyroby, resp. obmedzenia dopytu. K obmedzeniam tohto pristupu patri jeho naro¢nost’ na
pozadované vstupné udaje a potreba softwarového vybavenia. Uplatnenie kombinacie ABC a
TOC vedie k zvySenému pracovnému zatazeniu uctovnickeho personalu, manazérov vyroby,
ako aj k potrebe konzultacii s odbornikmi pre implementaciu ABC. Samotné zavedenie ABC



je naroné na financné prostriedky a cas, relativne zlozité (podl'a rozsahu podnikom
uskutocnovanych Cinnosti) a vyzaduje si zmeny predovSetkym v oblasti riadenia smerom k
riadeniu procesov a aktivit. ,,Jednym z obmedzeni je, ze ABC nie je univerzalne vhodna pre
vSetky podniky hlavne z hladiska velkosti podniku, komplexnosti, podielu rezijnych
nakladov, konkurencii a potrebe presnejSich informacii.” (Vyrostova, 2013).

Kombinacia ABC a TOC je vhodna pre firmy, ktoré potrebuju riesit’ otazku optimalneho
produktového mixu, pre ktoré je vhodné¢ ABC a ktoré celia roznym obmedzeniam, ¢i uz
dopytu alebo technologickym obmedzeniam, ktoré sposobuju tzke miesta. Uvedeny pristup je
najjednoduchsie zaviest’ pre tie podniky, ktoré uz ABC vyuzivaju, resp. ho zavadzaju. Tieto
podniky uz maju rozanalyzované aktivity a maju pozbierané udaje o aktivitach, ich nakladoch
a nosi¢och nakladov a preto predpokladame, Ze zavedenie tohto pristupu nebude pre ne
komplikované, t.j. nespdsobi zvySenie pracovnej zataze zamestnancov, ani ich odpor k
zmenam a méze priniest’ zvySenie uzitku pri minimalnych nakladoch.
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